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要旨
　交渉研究では、いかにして公平、合理的、あるいは建設的提案を行うかという視点に立つことが多
い。本論では、交渉者の人間としての内面に焦点を当てている。交渉環境に「快」という感情を取り
込むことにより、従来の職場と比較し、モチベーションにどのような違いが生じるのかを実験した。
その結果、交渉者の内面に働きかけた方が、モチベーションの醸成が見られることが明らかになった。
また、職場で同僚と一緒に笑いを経験した交渉者は、そうでない交渉者と比較し、会社ならの指示を
受け入れやすくなることが明らかになった。
Abstract
　In　negotiation　research，　the　concepts　of　fairness，　rationality，　and　productivity　are　important．　The
main　focus　of　this　research，　however，　is　the　affective　aspects　of　negotiators．　The　situation　which
involved‘comfort’in　the　negotiators’affective　aspects　was　compared　to　an　ordinary　situation．　The
subjects　in　such　cases　displayed　an　active　attitude　compared　to　those　without　this‘comfort’　．　The
result　also　showed　the　negotiators　who　shared　smiles　and／or　laughs　with　their　colleagues　while
working　complied　with　instructions　of　the　comparly　more　easily．
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1章序論
　交渉学での研究課題は、「どうすれば思うとおりに社員を働かせることができるか」という視点に立
つことが多い1。これは裏を返せば、一般的に現場の社員は安定を求める傾向が強い2ために、たとえ
良い目的のためと頭ではわかっていても、変化には協力的になりにくいからである。そのために、モ
チベーションを持たせるプロセスとは、まず問題を直視させ、その次に目標に向かわせるものでなけ
ればならないと考えられて来た3。そこで研究対象として、社員が直面する現実と目標の間にある、居
心地の悪い溝を埋めていくための方法論が取り上げられてきた。
1．1．経営工学とモチベーション
　まず社員のモチベーションを上げる手段として、賃上げ、労働時間の短縮などが考えられた4。これ
はテイラー以来の合理化活動と同様に、モチベーション向上に効果が見られなかった5。そこでこの
ような対策では社員の欲求は満たされないことが明らかになったため、マネージャーに人間関係のト
レーニングを受けさせれば解決すると考えられるようになった6。つまり感情的要素を考慮すること
が欠けていることが失敗の原因ではないかと考えたのである7。
　これ以降、心理学的観点から人間の扱い方を学び実践することに関心が向けられることになる。し
かし、それにもかかわらず社員のモチベーション向上には効果が見られなかった。そのため、会社の
姿勢ではなく、社員の姿勢を理解できないマネージャー自身に問題があると考えられるようになった。
そこでコミュニケーション論を参考にして、社内報、説明会、コミュニケーションの重要性に関する
ラインマネージャーの教育等が行われるようになった8。
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　しかしこれらの対応策では、個人にプレッシャーをかけるだけに留まり、効果がないことが明らか
になった9。そこで考案されたのが、経営工学に基づき、多くの組織で導入されているMBO（man－
agement　by　objectives）である。　MBOとは、上司と部下との目標管理制度である10。しかしながら、
それまでは各部署で緩やかに連携して仕事をしていた職場で、MBOを導入したことにより、ミッショ
ンを達成するために自分のことしか考えなくなり、部署間、社員同士の関係がスムーズでなくなって
しまうという弊害が現れてきた11。これはMBOを採用した結果として、マネージャーと部下の間に
敵意や恨み、不信感を生み出し、これらが定着および強化されたためであり、明らかにMBOのコン
セプトと実践との間に深刻な乖離があるためと考えられている12。現在では、MBOがモチベーショ
ンにおける感情的な要素を適切に考慮しないために、このような問題が起きると考えられるように
なってきている。
　MBOでも社員のモチベーションは喚起されなかったため、今度は、社員の言い分を聞いていない
経営者側に問題があると考えられるようになった。そこで労使双方のコミュニケーションを活発にす
る対策がとられたが、効果は見られなかった13。組織論、産業工学、行動科学のどれもが、社員のモチ
ベーションに関しては、具体的な解決策を提示できていないのが現状である。
　以上のような従来の経営工学では、部下のモチベーションに注目する時に、上司は組織内の個人間
の交流に対して配慮することは求められなかった。常に上司と部下との1対1の関係だけを取り扱っ
てきたのである。そのため、従来の研究の問題は、社員について論じる際に、「社員同士の関係に影響
される感情を持った人間である」という視点が欠如していたといえる。具体的には、「報酬」を与えれ
ば無条件でどのような状況に置かれた社員であっても、喜ぶはずであるという考え方が用いられてい
た。あるいは、報酬に喜ばないなら、懲罰を与えると脅すことで、従わせることができるはずだと考
えられてきた。その結果、社員のモチベーションを向上させる解決策を見つけられないで来ているの
である14。
　そこで本論では、上司にとっての交渉者である部下を、「人間としての感情に左右される社員」とし
て捉えた場合に、モチベーションをどのように考えたらよいのかを検討する。個人がモチベーション
を上げるために考えられた理論を検討し、職場における交渉を新たな視点より捉え直してみたい。
1．2．NLP理論の視点
　人間のモチベ・一一ションに関する研究の一つに、NLP理論（Neuro－Linguistic　Programming、神経言
語プログラミング）という考え方がある15。NLP理論は、病院などで医師が行う、患者に対するセラ
ピーという領域で始まり、現在は学校の教師、ビジネスの分野でも用いられるようになっているとい
う。
　NLP理論では、人間の潜在的な脳力を顕在化することにより、人間が本来生まれ持っている能力を
最大限発揮することを目指している。そして、人間が置かれている状態がその人間の能力を決定する
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と考える16。例えば、大事なプレゼンテーションなどのプレッシャーのかかるときに、うまく話せな
い人がいる。これをNLP理論では、能力はあるが、緊張した状態に置かれているが故に、能力が発揮
できないのではないかと捉える。逆に、同じ人物が同じ内容を、社内の勉強会などではとても雄弁に
語ることができる場合がある。NLP理論ではこの二つの違いを、プレゼンテーションを行う人の「状
態」の違いと捉えている。つまり、「状態が能力を選ぶ」と考えるのである。
　コミュニケーションの失敗は相手を操作しようとするところにあるというのが、NLP理論の考え
方である17。その失敗の原因は、相手が何を感じているのかを無視し、一方的に指示を出すからだと
している。これをビジネスに当てはめると、次の様に考えることができる。例えば会社が事業計画を
発表したり、環境を配慮するために業務手順を変更する必要が出てきたとする。この種の情報を社員
に伝える際に、従来であれば会社が社員に通知する、あるいは研修を開き、その場で社員に通知する
などの方法をとる。どちらの方法であれ共通しているのは、これらの方法では社員の変化に対応しよ
うという意欲が湧きにくいという問題が多くの職場で見られるという現状である。NLP理論ではこ
のような問題を解決するために、まず社員の「自分は認められていない」という気持ちを、「自分は全
体の重要な一部なのだ」と感じられるように変化させる必要があるとしている。
　コミュニケーションの基本を、NLP理論では「ラポール」だと考えているユ8。ラポールとは、「橋を
架ける」という意味であり、人と人との間に心の橋をかけること、つまり心と心が通い合っている状
態のことである。初期のラポールは「なんとなく心が打ち解けたような気持ちになること」とされて
いる。橋には両岸が必要であり、両方があって、初めてかけられるものである。たとえ自分が相手の
ことを信頼していても、相手が自分を信頼していないのなら橋はかからない。例えば、熱心に共同作
業をしているとき、会話に花が咲いているとき、一緒に食事をしているときなど、さまざまな場面に
おいて人はラポールを感じると考えられている。
　本論の趣旨は、「社員のモチベーションを向上させるための具体的対策は何なのか」という基本的な
問題提起を通じて、上司と部下との交渉において、部下の置かれた環境に焦点を当てる。上司と部下
という立場の違いから来る意見の違いを乗り越えて、共通の目的のために共に進むという、より建設
的な関係にするためには、どのような具体的な対策が有効なのかを検討していく。そこで本論では以
下の仮説を検証することにより、職場における交渉を感情と言う視点から捉え、社員のモチベーショ
ンに関する提案を試みてみたい。
1．3．仮説
　従来の経営工学に基づく考え方では、社員は孤立感を感じている人も、そうでない人も、社員とし
てのモチベーションを高める効果的方法は同じはずだとして扱ってきた。つまり、どんな社員でも迷
路に置かれたねずみと同じ反応を示す、つまり、報酬もしくは懲罰を与えることでモチベーションを
維持、あるいは向上させることができるはずであると考えられてきた。その結果、いまだに解決策を
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見出せずにいる。それに対して本研究では、職場の他の社員との間にチームスピリットを持つことが
できている社員とそうでない社員とでは、会社から指示される新しい会社の経営方針を実行に移す際
に、モチベーションに差が出てくるのではないかという問題を検討していく。NLP理論に基づけば、
ビジネスパーソンのモチベーションの低さは、本人の問題ではなく、職場環境にあると仮定できる。
そこで本実験では、社員が職場において「なんとなく心が打ち解ける」体験をした場合に、モチベー
ションが醸成されるか否かを調査する。実験の結果、もし部下が孤立感を感じていない場合に、モチ
ベーションが醸成される傾向が強いことが明らかになれば、交渉において有効な上司の対応は、アメ
と鞭ではなく、ラポールの形成であることになる。そこで本論では、職場環境がよい方が、上司が部
下に対して交渉を持ち掛けたときに、職場環境がよくないビジネスパーソンと比較して、ビジネスパー
ソンのモチベーションは高くなることを検討するために、以下の仮説を設定する。
仮説1：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、道徳観を高めたいというモチ
ベーションを持つ傾向がある
仮説2：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、他者により配慮した行動に変
えたいというモチベーションを持つ傾向がある
仮説3：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、職場に対して居心地がよいと
感じる傾向がある
仮説4：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、地域や環境維持に配慮した仕
事をしたいと感じる傾向がある
仮説5：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、会社が示した作業手順の変更
に協力したいと感じる傾向がある
仮説6：職場の同僚と笑顔でのアクティビティーを体験した社員ほど、仕事をする上で倫理観を重視
したいと感じる傾向がある
　本論の実験では、職場環境のよさを、仲間と笑顔で接する機会がある状況と置き換えて考える。そ
こで実験では、被験者同士がジャンケンを行い、負けた方が相手の肩をもむという体験をしてもらう。
このような相手の体に触れるという行為を採用した理由は、以下の通りである。
　NLP理論では言葉にフォーカスすると同時に体の動きにもフォーカスしている。人はどのように
コミュニケーションを捉えているのかという調査では、言葉からは7％、音調からは38％、視覚（相
手のボディーランゲージ、表情、ジェスチャー、姿勢）からは55％の情報を得ることが明らかになっ
ている19。これをビジネスの場面で考えるならば、例えばビジネスエシックスを文書で提示し、上司
が「あなたは、この会社の大切なメンバーです。そして会社は地域社会のメンバーであり、地球環境
を守ります。あなたもそれに協力して下さい。」と口頭あるいは文書で伝えるという、言葉による伝達
方法を用いた場合には、7％しか相手に届かないといえる。
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　その際考慮すべき事として、沈黙は何も相手に伝えないのではなく、むしろ否定的な感情を伝える
という実験結果がある20。同時に、肯定的な感情は伝わりにくいということも明らかになっている21。
具体的には、ある営業所で最も優秀な営業職員に最も優秀なアシスタント・マネージャーを、平均的
な評価の営業職員には平均的なアシスタントを選び、チームを組ませた。しかし予想に反し、生産性
向上の効果は見られなかった。調査をした結果、最優秀チームのアシスタント・マネージャーは、自
分の上司から最優秀であるという評価を受けたことを知らなかったということが明らかになった。こ
の上司は感情を表現することはあまりなく、組織の改変理由を部下に伝えることができなかったこと
が、生産性が向上しなかった原因とされている。
　本実験の中でも、互いが無表情に共同作業をしたのでは、チームスピリットを感じることは難しい
と考えられる。そこで、被験者にチームスピリットを実感してもらうためには、相手の自分に対する
笑顔を見て、実際に相手が自分に対して好意的であることを心と体で確認できる機会を持つことが必
要であると考える。そのために本実験では、こちらでランダムに指定した被験者同士が二人一組にな
り、簡単なアクティビティーを体験をしてもらう。
2章　実験手順
　仮説を検証するために、質問票を用いた実験を行った。その際、被験者をランダムに2つのグルー
プに分け、それぞれに職場において仲間と笑顔でアクティビティーを体験する機会がある場合（Bグ
ループ）と、そうでない場合（Aグループ）とを体験してもらった。被験者は、大学1、3、4年に
在学する43名であった。性別の割合は、23名が男性であった（笑顔でのコミュニケーションがないA
グループの4名は性別に関して無回答）。また、1、4年生がそれぞれ23％（10名）、3年生が44％（19
名）であり、そのうち、Aグループの4名は学年に関しても無回答であった。
　実験では、2つのグループの被験者にランダムに作業手順の書かれた小冊子を配布した。そのため、
被験者は自分がどちらのグループに属しているのかは、この時点ではわからないようになっている。
小冊子に示す作業の順番は、a）職場を想定した1回目の作業指示、　b）1回目の質問、　c）2回目の作業
指示、d）グループ別の休憩に関する指示、　e）ビジネスエシックスに関する文書、　f）2回目の質問（1回
目と同じ内容）、g）3回目の質問となっている。
　a）の作業では、被験者に対して「商品ラベルのための原稿を書いてください」と説明し、画数の多
い字を4回書くように指示した。この作業は、被験者の得手不得手の差が少なく、また、精神的に適
度のストレスを与える事ができることが明らかになっているために本実験でも採用した22。この作業
の後、b）の質問に回答してもらった。ここで再度作業を指示し（1回目とはラベルの内容のみが異な
る）、作業終了後に、d）休憩時間をとるように指示した。休憩に関する指示を見ると同時に、被験者
は、自分と違うことを指示された被験者がいることに気づくことになる。Aグループには、英字旅行
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雑誌のコピーを見せ、一人で過ごすように指示した。それに対してBグループには、隣の人とジャン
ケンをし、「あっち向いてほい」を行い、どちらかの被験者が3回勝つまで続けるように指示した。そ
して負けた被験者は、勝った被験者の肩を揉み、終了後、勝った被験者は負けた被験者にお礼を言う
ように指示した。休憩時間の問は、Bグループの被験者は自由に声を出し、笑い合うという体験をす
ることになった。その際、一人で休憩するように指示されたAグループの被験者には、同室にいるB
グループの被験者の姿が見え、笑い声も聞こえている。この休憩時間以降、実験終了までに出される
指示は、両グループで共通している。両方のグループの被験者はe）ビジネスエシックスに関する文書
を読むように指示された。文書は、企業には利益追求よりも大切なものがあるという内容である。こ
こで再びf）2回目の質問に回答するように求めたが、内容は1回目と同様である。途中で回答を放棄
したAグループの4名の被験者は、f）以降の全質問に対して無回答であった。最後に、実験会場の中
の誰か一人とペアを作って作業をする場合を想定して回答するように指示し、g）3回目の質問に回答
してもらい、実験は終了した。
　質問項目と回答のポイントの解釈は以下の通りである。各項目に対して、どの程度自分に当てはま
るかを、6（そう思う）から1（そう思わない）までの6段階で回答してもらった。積極的なモチベー
ションの有無を問う質問はそのままのポイントを用い、消極的なモチベーションの有無を問う質問は、
1（そう思う）から6（そう思わない）と解釈し直している。
　道徳観を高めたいというモチベーションの有無に関しては、2つの項目を被験者に質問した。「道
徳的な話を聞いて、「そうだよねえ」と納得することがある。」、「自分の仕事のミスを注意されても、
素直に認める気になれない。」の2つである。これらの項目に対しては、6（そう思う）から1（そう思
わない）の6段階で回答してもらった。ただし集計する際には、後者の回答ポイントは6と1を反転
させている。
　他者により配慮した行動に変えようというモチベーションの有無に関しては、2つの項目を被験者
に質問した。「困っている人がいたら「どしたの？」と声をかけたいと思う。」、「自分の仕事のミスを
注意されても、素直に認める気になれない。」の2つである。これらの項目に対して、6（そう思う）か
ら1（そう思わない）の6段階で回答してもらった。ただし集計する際には、後者の回答ポイントは
6と1を反転させている。
　職場に対する居心地に関しては、2つの項目を被験者に質問した。「今、この部屋にいるのは、なん
となく居心地が良い。」、「この部屋にいる他の人たちと共同で作業をすることになったら、上手くやっ
ていけるような気がする。」の2つである。これらの項目に対して、6（そう思う）から1（そう思わな
い）の6段階で回答してもらった。
　地域や環境維持に配慮した仕事に対する意欲に関しては、「二つの仕事の説明を受け、どちらか好き
な方の仕事を選ぶように言われました。仕事Aは、地域の活性化に貢献することを目的としたプロ
ジェクトに、会社の代表として参加する仕事なので、残業があるかもしれません。仕事Bは、自社製
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品の説明書を作成する仕事なので、残業はありません。仕事Bに対するやる気を答えてください。」
という質問を行った。この項目に対して、6（とてもやる気がある）から1（あまりやる気が起きない）
の6段階で回答してもらった。ただし集計する際には、仕事Aの回答ポイントは6と1を反転させ
ている。
　会社が示した作業手順の変更に際しての協力する意欲に関しては、「二人一組での仕事にも慣れ、今
では、初めての頃よりも手際よく仕事ができるようになりました。ところが、「環境に配慮する」とい
う理由で、仕事の手順が変更になりました。マニュアルを見て、手順を確認しながら仕事を進めるこ
とになり、今までよりも時間がかかりそうです。仕事に対するやる気を答えてください。」という質問
を行った。この項目に対して、6（とてもやる気がある）から1（あまりやる気が起きない）の6段階
で回答してもらった。
　仕事をする上での倫理観重視に関しては、「今回与えられた仕事はとても簡単で、しかも成果に応じ
てボーナスが出るそうです。しかし、何となく倫理的に問題があるような気がします。もしも自分が
仕事に対して疑問を感じていることが上司に知られると、この仕事からははずされ、他の仕事をする
ことになるかもしれません。この気持ちを、誰か職場の人に相談してみようと思いますか。」という質
問を行った。この項目に対して、6（相談したい）から1（黙っている）の6段階で回答してもらった。
3章　実験結果
　本論には以下のような問題点がある。まず、データ数が少ないので、カイ2乗検定では誤差が大き
く数値の信頼1生が低い。また、一部の被験者にゼミの学生が含まれており、「要求特性」が生じる可能
性がある。従って本章では、実験結果の有意差を検定するために、フィッシャーの直接確率法を行う。
表3．1　グループと回答の関連
（人数） ①道徳観と間違いを
@　正す意欲
②他者への配慮と間
@違いを正す意欲
③職場の居心地
回答 1－4 5．6 1－4 5．6 1－4 5．6
A 18 30 18 30 37 11グル
[プ B 11 27 21 17 26 12
P値 ．49 ．13 ．46
＊P＜．05
　分析を始めるにあたり、グループにより被験者の回答に差が認められないことを確認する必要があ
る。そこで、両方のグループの被験者が、自分と異なる指示をされる予定の被験者がいることを知ら
ない時点での、つまり1回目の質問を行った時点での回答を比較する。フィッシャーの直接確率法を
行った結果、有意水準0．05よりも大きく、グループ分けと回答とが関連しているとは言えず有意差が
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あるとは言えない。この結果を受け、以下では両グループの被験者は同質であるという前提で分析を
行なっていくこととする。
表3．2　2回目のアンケート結果1
（人数） ①道徳観と間違い
@を正す意欲
②他者への配慮と
ﾔ違いを正す意欲
回答 改善 その他 改善 その他
グル
[プ
A 6 44 6 44
B 12 26 13 25
P値 ．03＊ ．01＊
＊P〈．05
　被験者の置かれた職場環境と、「道徳観を高めたい、自身の業務上の間違いを正したい」というモチ
ベーションとの関連を調べた。Aグループの被験者の中で、休憩後にモチベーションが改善した被験
者は6名、それ以外の被験者は44名であった（表3．2①）。それに対し、Bグループの被験者の中で、休
憩後にモチベーションが改善した被験者は12名、それ以外の被験者は26名であった。フィッシャーの
直接確率法を行った結果、P値＝0．03であった。これは、有意水準0．05よりも小さく、帰無仮説を棄
却できる。従って、有意差があると言え、仮説1は支持された。
　被験者の置かれた職場環境と、「他者により配慮した行動に変えたい、自身の業務上の間違いを正し
たい」というモチベーションとの関連を調べた。Aグループの被験者の中で、休憩後にモチベーショ
ンが改善した被験者は6名、それ以外の被験者は44名であった（表3．2②）。それに対し、Bグループ
の被験者の中で、休憩後にモチベーションが改善した被験者は13名、それ以外の被験者は25名であっ
た。フィッシャーの直接確率法を行った結果、P値＝0．01であった。これは、有意水準0．05よりも小
さく、帰無仮説を棄却できる。従って、有意差があると言え、仮説2は支持された。
表3．3　2回目のアンケート結果2
（人数） ③職場の居心地
回答 1－5 6
グル
[プ
A 40 3
B 28 10
P値 ．03＊
＊P〈．05
　被験者の置かれた職場環境と、職場に対して居心地がよいと感じる感覚との関連を調べた。Aグ
ループの被験者の中で、休憩後に居心地の良さに関して6ポイントと回答した被験者は3名、それ以
外の被験者は40名であった（表3．3③）。それに対し、Bグループの被験者の中で、休憩後に居心地の
一357一
t「b49　t「OteJ　2口　2011　3
良さに関して6ポイントと回答した被験者は10名、それ以外の被験者は28名であった。フィッシャー
の直接確率法を行った結果、P値＝・　O．03であった。これは、有意水準0．05よりも小さく、帰無仮説を
棄却できる。従って、有意差があると言え、仮説3は支持された。
表3．4　3回目のアンケート結果
（人数） ④地域や環境への配
ｶと無関係な仕事に
@対するやる気
⑤環境への配慮 ⑥倫理観
回答 1－3 4－6 1－3 4－6 1－3 4－6
A 1 14 15 10 6 14グル
[プ B 7 12 4 15 3 16
P値 ．05★ ．01★ ．058
＊P〈．05
　被験者の置かれた職場環境と、地域や環境維持に配慮した仕事をしたいと感じる傾向との関連を調
べた。Aグループの被験者の中で、休憩後に地域や環境への配慮と無関係な仕事に対するやる気に関
して1、2、あるいは3ポイントと回答した被験者は1名、それ以外の被験者は14名であった（表3．4
④）。それに対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ7名、12名であった。フィッシャーの直接
確率法を行った結果、P値＝0．05であった。これは、有意水準O．05と等しく、帰無仮説を棄却できる。
従って、有意差があると言え、仮説4は支持された。
　被験者の置かれた職場環境と、会社が示した作業手川頁の変更に協力したいと感じる傾向との関連を
調べた。Aグループの被験者の中で、休憩後に会社が示した作業手順の変更に協力する意欲に関して
4、5、あるいは6ポイントと回答した被験者は10名、それ以外の被験者は15名であった（表3．4⑤）。
それに対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ15名、4名であった。フィッシャーの直接確率
法を行った結果、P値＝0．01であった。これは、有意水準0，05よりも小さく、帰無仮説を棄却できる。
従って、有意差があると言え、仮説5は支持された。
　被験者の置かれた職場環境と、仕事をする上で倫理観重視したいと感じる傾向との関連を調べた。
Aグループの被験者の中で、休憩後に仕事をする上で倫理観を重視するという意欲に関して4、5、
あるいは6ポイントと回答した被験者は14名、それ以外の被験者は6名であった（表3．4⑥）。それに
対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ16名、3名であった。フィッシャーの直接確率法を行っ
た結果、P値＝0．058であった。これは、有意水準0．05よりも大きく、帰無仮説を棄却できない。従っ
て、有意差があるとは言えず、仮説6は支持されない。
4章　考察
実験の結果、グループにより、職場の居心地に対する感じ方に差が見られた。具体的には、グルー
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プAでは職場を居心地がよいと感じ、6段階評価のうち6を選択した被験者は7％、それ以外が93％
であったのに対し、Bグループでは前者を選択した被験者が27％、後者のそれは73％であった。グルー
プによりこのような差が生じたことは、職場におけるモチベーションを論じる際に、重要な問題点を
示しているといえる。
4．1．意識とモチベーション
　脳科学の分野では、植物状態で意識のない患者に見慣れた顔を見せると、「顔認識領域」が正常な感
覚を持つ人間と同じように、機能的画像化スキャンにおいて明るくなることが知られている23。これ
はつまり、認識されるべきものに対するニューラル・パターン生成能力は、もはや意識がつくられてい
ないときでさえ保持されているということを示しているという。
　あるいは、次のような実験結果がある24。被験者には4組のカードと2000ドルの玩具のお金を渡し、
ギャンブルゲームを行わせた。1組目と2組目のカードは、勝つあるいは負ける場合に100ドルと金
額が大きい。3組目と4組目のカードは、それぞれ50ドルとリスクも儲けも小さくしてある。ところ
がこのカードには仕掛けがしてあり、3組目と4組目のカードを使うと、勝つ場合が多くなる。従っ
て、3組目と4組目のカードを使ってゲームをした被験者は、最終的に儲かるようになっている。一
方で、1組目と2組目のカードは負ける頻度が高くなっている上に、負ける金額も大きくしてある。
通常、被験者は4組のカードから適当に選んでゲームを始める。次第に、負けるカードを選んだとき
には先行「皮膚伝道反応」と呼ばれるものが表れ出すという。皮膚伝道反応は皮膚につけた簡単な電
気装置を使い、汗腺が活発になるかどうかによって測る。汗腺は自律神経システムでコントロールさ
れており、この活動レベルによって興奮や不安が測定できる。この皮膚伝道反応は、被験者が1組目
と2組目のカードはなぜいやなのかを言葉で説明できなくても起こる。言葉では説明できなくても、
被験者はこのカードを避けようとする。ところが下側（あるいは腹側）前頭皮質に障害を負っている
患者はゲームの仕方が違う。この人たちには危険なカードを選ぶときに皮膚伝道反応が表れないし、
カードを避けようともしない。正常な被験者は理由を説明できなくても、不安を感じていることが皮
膚伝道反応によって測定されると、負けのカードを避けるようになるのだという。
　つまり脳は、本人が意識するしないにかかわらず、対象が自分にとり「快」であるか否かを感じ取っ
ているといえる。そして脳が何かを感じ取った後、本人は無意識に行動を変化させていく。例えば職
場において、煩雑な業務の合間に、「会社として環境を配慮するため、従来の業務内容を変更する必要
が生じた。新たな業務手順を習得させるための研修を行なう予定である。」と上司から知らされたと
する。その会社の研修が、普段から笑顔で行われる楽しいものであれば、次のような脳の動きが予想
される。研修が笑顔で行われるというイメージと結びついているために、実際の研修に参加する前か
ら、脳では楽しいものに参加するというイメージが形成される。そして楽しい研修ならば、そこで説
明される新しい業務手順を受け入れることは、自分にとって「快」だろうと感じる。また、「快」であ
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る環境では、自分も仲間と協力して行動することがやはり「快」のはずだと、無意識のうちに感じる
と予想できる。このように、研修に参加するよりも以前に、交渉相手である部下の中では本人の意識
とは関係なく、すでに変化を受け入れよう、あるいは協力しようという感情形成が、無意識のうちに
行われていることになる。そのために、実際の研修に参加する以前から、業務が煩雑になり、仕事の
負担が増えるかもれない「業務内容の変更と新たな業務手順習得のための研修」が、ぜひ参加したい
ものへと変化していることになる。これがもし研修が反対のイメージと結びついていれば、交渉者は
研修に参加する以前から、研修の内容とは無関係に、「研修」に対し否定的な反応を示すと考えられる。
このような脳内のイメージの違いにより、被験者の意識がどのように影響を受けたのかを、以下の数
値から考察する。
4．2．アクティビティーの効用
　本実験では、同僚との笑顔でのアクティビティーを体験せずに作業の合間にビジネスエシックスに
関する資料を読んだ被験者であるAグループは、「道徳観と自らの行為を正す意欲」と「他者への配
慮と自らの行為を正す意欲」の点で、Bグループと差が見られた。具体的には、実験開始直後に質問
した時点と、グループ別に指示された方法で休憩した後、ビジネスエシックスに関する資料を読んだ
時点での質問を比較すると、グループにより次のような違いが見られた。Aグループでは、「道徳観
と自らの行為を正す意欲」、「他者への配慮と自らの行為を正す意欲」に関し、より意欲的になった被
験者は12％、それ以外は88％であった。それに対してBグループでは、「道徳観と自らの行為を正す
意欲」に関してより意欲的になった被験者は32％、それ以外は68％であった。「他者への配慮と自らの
行為を正す意欲」に関してはそれぞれ34％と66％であった。
　実験の結果、笑顔のない状態で作業した被験者は、会社が一方的に社員に対して提示したビジネス
エシックスに対し、関心を高める意欲は示さず、また、他者に対して親切に振舞うようになりたいと
いう意欲が、社員同士の笑顔での体験を持った被験者と比較し、少なかった。この実験結果を、次の
ような実験結果を参考に検討していきたい。
　人間のやり遂げるという意志力に関する心理実験がある25。この実験では、やり遂げるために意志
力を必要とする作業を行った被験者は、その次に続けて指示された作業をやり遂げることができな
かったという。具体的には、先に噛み砕くのに努力のいる硬いラディッシュを食べた被験者は、続い
て渡された解決不可能なパズルを解くことを、開始から平均8分で諦めたという。それに対し、先に
楽に食べることの出来るクッキーを食べた被験者は、その倍の時間、パズルに取り組んだという。あ
るいは、退屈な文書編集作業を指示された被験者が、続いて見せられた退屈なビデオを見ていられた
時間が短いという実験結果も報告されている。
　会社は、日常業務の合間に、社員に対して研修や講習会への参加を求めることが多い。もしそれが
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社員にとり意志力を必要とする作業であれば、社員に意志力を求める通常の業務の合間に行われる研
修や講習で意志力を維持することは、ある種の困難を伴う可能性が考えられる。そこで、脳が「快」
につながるような思考や行動をとるときに最大限働くことを職場においても取り入れるという利点に
関し、以下で検討したい。
　人間は、情動を身体から感じ取っている26という実験結果がある。つまり、体の変化が先にあり、そ
れを脳が知覚すると、情動が生じるという順番で人間の行動が決定されることが明らかになっている。
たとえば熊が怖いのは、心臓が早く打ち、胃と括約筋が締め付けられ、その結果全力で走り、本人は
「自分は今、恐怖を感じている」と意識するのだという。脳の働きから考えれば、恐怖は心の中より、
むしろ身体の中にあるといえる。通常の業務の合間に、上司が新たな指示を出すという従来の方法で
は、本人が自覚するしないにかかわらず、部下の脳は疲れを感じる、あるいは逃げようとする可能性
が大きいと考えられる。
　本論では社員同士で笑顔のアクティビティーをしてから、会社のビジネスエシックスに関する文書
を読むBグループの被験者は、会社が環境に対して配慮する際に、業務内容が変更になるという指示
が、やっかいなものでなくなり、見知らぬ社員と笑顔で接し、仲良くなれるチャンス、つまり「快」
と結び付けて考えられるようになるという仮説を設定した。実験の結果、グループBの方が新しい指
示を日常業務に取り入れる、あるいは倫理的であろうという意欲が明らかにグループAと比較し高
まるということが明らかになった。つまり、従来のように上司が一方的に「会社の方針は正しい、だ
から従え」では、モチベーションの解決策にならない可能性がある。動機付けでは、なだめたり、お
だてたりして、自分の意見を受け入れさせるように説得するのは勘違であるという説がある27。利害
が大きいときは、説得という方法は論外であり、いかに実現するかを考えることが大切だとしている。
いかに説得するかではなく、いかに部下に情熱とコミットメントを持たせるかという視点に立つこと
が、上司には必要であるとされているのである28。人や組織が偉業を成し遂げるには、その担当者に、
少し居心地の悪い場所に足を踏み込ませるための手助けがいるのだとも言われている29。その際に上
司にできることは、最終的な結果のいかんにかかわらず、信頼を育むように目に見える支援を続ける
ことであるという。
　チームスピリットを実感できる仕組みを会社が社員に対して提供し続けることは、モチベーション
の維持に効果的だと考えられる。社員にチームの一員として自分がいるという実感を持つ機会を与え
た上で、会社と地域社会、あるいは会社と環境とのつながりのための業務上の協力を求める。この順
番が、大切なのではないだろうか。しばしは行動科学的研究では、部下が行動するか否かで、その理
論の効果が論じられる。しかしマネジメントで注目すべきなのは、部下が行動するかどうかではない
と思われる。どのような動機に従って部下が行動したのかを把握することが必要であろう。その理由
は、次のようなケース30が研究されているからである。あるマネージャーが去った後でも、部下が組
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織に尽くすにはどうしたらよいか。このような視点から組織を観察すると、特定の個人に尽くすよう
に社員が教育されていないことが、解説策となるという。そうでなければ、上司が変わった途端に、
社員はその組織に尽くす意欲を失う可能性がある。そこで、チームのために自分が働く、というチー
ムスピリットを育てておくことが、上司の大切な仕事の一つと考えられている。
　また、マネージャーが人を動機付けするという行為は、自分の見たい方向に社員を仕向けるのでは
ないという研究もある31。理想的なマネージャーとは、正直、公正、寛容という本来的な価値観を守る
人物であるべきだと考えられている。マネージャーの仕事は、四半期に一度話をすればいいというも
のではなく、方向性や激励、慰労の言葉を日々違ったかたちで繰り返していかなければならないと言
われている32。
4．3．本実験の問題点
　ここでは実験により交渉研究を行う本論の問題点について考察する。現実の状況からモデルを構築
し、それを他の状況に応用して演繹、推論、結論と進むのが科学的研究手法である33。この手法で問題
となるのは、論理的に正しい結論が必ずしも科学的に正しい結論とはならない点であるとされている。
本論の問題は正にこの点にある。本研究は職場における交渉者に関して論じてはいるが、被験者は学
生であり、そのサンプル数も多くはない。科学的に正しい結論に到達するためには、将来的にはより
大規模かつ、社会人を被験者とした研究を行うことが不可欠である。
5章　結論
　ハーズバーグの二要因理論では、人間には二種類の欲求があるとされている34。苦痛を避けようと
する動物的な欲求と、心理的に成長しようとする人間的な欲求である。満足感につながる要因（mσ
tivator）は、職務に関するものであるという。具体的には、責任感、進歩、個人的な成長といったモチ
ベーションである。不満につながる要因（hygiene　factor）は仕事以外に関するものとしている。具体
的には、企業の方針、職場環境、給与、地位、雇用の保証といった要因に起因すると考えられている。
しかも、一方の欲求が満たされない場合、別の欲求が完全に満たされていても満足感は得られないと
いう。つまり、仕事に対する不満はhygiene　factorが原因であり、満足感を減らすのは、　motivatorが
原因なのである。
　本論の実験結果は次のように理解できる。一般的に、部下は上司からの指示に、面倒だから従いた
くないと考える傾向がある。これは脳が苦痛を避けるための行為であり、ある種、人間にとり自然な
反応とも言える。しかし、同時に部下は仕事をしながら成長したいとも思っている。部下が行動を起
こさないままではmotivatorが満たされない状態が続くことになる。そこで、本論では職場環境を変
える実験を行った。具体的には部下にとってのhygiene　factorを変化させた。片方のグループには、
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社員同士がチームスピリットを体感できる機会を提供するために、笑顔でのアクティビティーに参加
してもらった。これは、hygiene　factorを改善したことになる。企業の方針や職場に対する不満が減
る効果が認められた。同時に、笑顔での共同作業を自分の日常業務と結び付けて考えるようになった
ために、面倒だと思っていた業務の改善に取り組む意欲が高まったと考えられる。結果として、社員
自身の成長欲求が満たされることにつながるといえる。このような職場の変化と、それによる部下自
身の考え方の変化の結果として、motivatorが満たされるようにすることが、職場における上司と部
下との交渉における望ましい職場環境と思われる。このような好循環を上司が継続して提供すること
により、最終的には、部下自らが行動を起こそうとするような職場に変化していくのではないだろう
か。ビジネスにおいては、交渉者を理性的、あるいは合理的なものとしてとらえるよりも、むしろ、
交渉者は普通の人間であり、「快」あるいは「楽しい」といった感情に焦点をあてて行動するという前
提に立ち、交渉を捉え直していくことにより、モチベーションの醸成が容易になるのではないだろう
か。
　なお、実験の途中で回答を放棄した被験者数は、Aグループで4名、　Bグループで0名である。実
験では、同じ質問に対して再度回答を求める箇所があった。そのため、面倒であると感じた被験者が、
1回目の質問には回答したにもかかわらず、2回目以降は回答を放棄したと考えられる。このことを
職場に置き換えて考えるなら、研修に参加していても内容に対して全く関心を持たず、あるいは職場
で実践することに抵抗を示すビジネスパーソンが、笑いのない職場に多く見られる可能性が考えられ
る。
　本論の課題として、本研究は職場における交渉者に関して論じてはいるが、被験者は学生であり、
そのサンプル数も多くはない。従って本論は一考察であり、将来的にはより大規模かつ社会人を被験
者とした研究を行うことが不可欠である。
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